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Resumo: O presente artigo buscou realizar um levantamento bibliográfico acerca dos trabalhos que versam 
sobre stakeholders analysis, bem como identificar possíveis temas de pesquisa na área do turismo. A 
pesquisa foi realizada em janeiro de 2010, utilizando-se da base de referências web of science, organizada 
de acordo com seu fator de impacto da publicação, focando no tema stakeholders analysis, onde foram 
encontrados 1.296 artigos, a partir desses foram selecionados os 200 mais relevantes (por fator de 
impacto), a qual foi feita uma análise prévia de seu conteúdo e separou aqueles que efetivamente 
abordavam aspectos teóricos da stakeholders analysis, perfazendo um rol de 51 artigos. Em relação a sua 
temática central, levantou-se: Meio Ambiente (13), Redes de Relacionamento (8), Tomada de Decisão (9), 
Políticas Públicas (6), Gestão de Projetos (4) e Revisão de literatura (11). Predomina nestes artigos a 
abordagem qualitativa com 42 (82%). Verifica-se o crescente interesse sobre a utilização da temática de 
stakeholders analysis, a partir de 2005 a periodicidade de publicação destes artigos foi intensificada (39 
artigos), demonstrando o potencial e maturidade da teoria. Também observou que existem diferentes 
abordagens teóricas de stakeholders analysis que podem ser exploradas em pesquisas no turismo, sendo 
encontrados 5 artigos abordando a temática. 
Palavras-chave: Stakeholders analysis; Stakeholders no Turismo; Teoria de Stakeholders; Turismo; 
Estratégia. 
 
Abstract: This article attempts to make a bibliography on works about the stakeholder analysis and identify 
possible research topics in tourism. The survey was conducted in January 2010, using the base of science 
web of references, organized according to their impact factor of publication, focusing on the theme 
stakeholder analysis, which found 1,296 articles from 200 of these were selected most relevant (by impact 
factor), which was made a preliminary analysis of its contents and addressed effectively separated those 
theoretical aspects of stakeholder analysis, making a list of 51 articles. In relation to its central theme, rose: 
Environment (13) Social Networking (8), Decision Making, (9) Public Policy (6), Project Management (4) and 
Literature Review (11). Predominates in these articles the qualitative approach with 42 (82%). There is 
growing interest on the use of thematic analysis of stakeholders, from 2005 the frequency of publication of 
these articles have been stepped up (39 articles), demonstrating the potential and maturity of the theory. 
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He also noted that there are different theoretical approaches to stakeholder analysis that can be exploited 
in research on tourism, and found five articles addressing the topic. 
Keywords: Stakeholders Analysis; Stakeholders in Tourism; Theory of Stakeholders; Tourism; Strategy. 
 
Resumen: En este artículo se intenta hacer una bibliografía de trabajos sobre stakeholders analysis e 
identificar posibles temas de investigación en turismo. La investigación fue realizada en enero de 2010, 
utilizando la base web of science, se centra en el stakeholders analysis del tema, que se encuentran 1.296 
artículos de 200 de éstos fueron seleccionados más relevantes (factor de impacto), que se hizo un análisis 
preliminar de su contenido y abordarse con eficacia separaba a los aspectos teóricos del stakeholders 
analysis, haciendo una lista de 51 artículos. En relación a su tema central, se levantó: el Medio Ambiente 
(13) Redes Sociales (8), la Toma de Decisiones, (9) Políticas Públicas (6), Gestión de Proyectos (4) y la 
Revisión de la Literatura (11). Predomina en estos artículos de la aproximación cualitativa con 42. Existe un 
interés creciente en el uso de análisis temático de stakeholders analysis, a partir de 2005 la frecuencia de 
publicación de estos artículos se han intensificado (39), lo que demuestra el potencial y la madurez de la 
teoría. También señaló que hay diferentes enfoques teóricos del stakeholders analysis que pueden ser 
explotadas en la investigación sobre el turismo, y encontraron cinco artículos que abordan el tema. 






Desde 1984, observa-se um crescente interesse sobre a temática stakeholders, ano este 
que Richard E. Freeman publica Strategic Management: a Stakeholder Approach, que passou 
abordar na literatura gerencial a gestão dos stakeholders como um fator crítico de sucesso das 
organizações. Freeman (1984) relata que a suposição principal da teoria dos stakeholders é aquela 
onde a eficácia da organização é medida por sua habilidade de satisfazer não somente os 
acionistas, mas igualmente aqueles agentes que têm um vínculo com a organização. 
No que se refere às definições do termo stakeholders, 55 delas foram levantadas em 75 
publicações, entre os anos de 1963 e 2003, por Friedman e Miles (2006), sendo que todas tomam 
a organização como o centro das discussões. A definição clássica de stakeholder é “qualquer grupo 
ou pessoa cujos interesses podem afetar ou ser afetados pelas realizações dos objetivos de uma 
organização” (FREEMAN, 1984, p. 46). 
A partir de então diversos periódicos acadêmicos de renome internacionais como Business 
Ethics Quartely, Critical Perspectives in Accounting, Academy of Management Review e Academy 
of Management Journal dentre outros, têm se dedicado a elaboração e discussão do assunto, 
assim como tem lançado diversos questionamentos na área (FRIEDMAN e MILES, 2006). Estes 
aspectos, em seu conjunto, têm contribuído para a evolução dos estudos relacionados ao tema, 
assim como permite induzir a realização de novos trabalhos em organizações e setores 
econômicos até então pouco explorados ou sem ter sido alvo de qualquer estudo em relação à 
atuação de seus stakeholders. 
Tendo como ponto de partida as considerações expostas, o presente artigo tem como 
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stakeholders analysis, bem como identificar possíveis temas de pesquisa na área do turismo. Para 
tanto, o artigo está assim estruturado: após a introdução, são apresentados os procedimentos 






O estágio inicial da presente revisão desenvolveu uma fundamentação preliminar com os 
conceitos chave da teoria dos stakeholders utilizando-se de autores clássicos e de livros seminais 
acerca da teoria. Posteriormente foi dado prosseguimento a uma revisão geral do tema conforme 
procedimentos descritos a seguir, considerando ser esta uma pesquisa descritiva - exploratória. 
Caracteriza também com uma pesquisa documental, pois buscou analisar a produção científica a 
cerca do tema proposto. 
Inicialmente foi realizada uma pesquisa no ISI – Web Of Science (WoS). O ISI é um índice de 
citações na web, multidisciplinar que indexa mais de 9200 revistas ou publicações periódicas. Esta 
base indexa todos os itens de relevância e é atualizada semanalmente. 
A pesquisa foi realizada durante o mês de julho de 2009 onde se encontrou 4.533 artigos a 
partir da expressão stakeholder. Posteriormente a busca foi refinada incluindo os termos 
stakeholder theory, onde encontrou-se 732 artigos; stakeholder analysis encontrando-se 1.209 
artigos e stakeholder management com 2.105 artigos publicados. 
Em janeiro de 2010 realizou-se nova busca, organizada de acordo com seu fator de impacto 
da publicação, só que agora focando no tema stakeholder analysis, já que esta é a temática central 
da presente pesquisa, onde foram encontrados 1.296 artigos, a partir desses foram selecionados 
os 200 mais relevantes (por fator de impacto) que possuíam como foco central do trabalho 
stakeholders analysis. Nesses 200 artigos foi realizada uma análise prévia de seu conteúdo do qual 
se separou aqueles que efetivamente abordavam aspectos teóricos da stakeholders analysis, 
perfazendo um rol de 51 artigos, sendo que os mesmos são descritos nas próximas seções. A partir 
dos procedimentos descritos acima, procedeu ao desenvolvimento da presente revisão. 
 
 
STAKEHOLDERS ANALYSIS: REVISANDO A LITERATURA 
 
Sobre a pesquisa geral da Teoria dos Stakeholders mais especificamente Stakeholder 
Analysis, conforme descritos na metodologia para a realização desta revisão foram selecionados 
os 51 artigos que possuíam como temática e foco central Stakeholder Analysis. Tais categorias 
podem ser observadas nos trabalhos de Freeman (1984), Mitroff (1983), Reed, Graves e Dandy 
(2009), Mitchell, Agle e Wood (1997). Inicialmente os trabalhos foram categorizados conforme 
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Figura 1. Foco central na análise de stakeholders 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Ao categorizar os artigos em relação ao foco da análise de stakeholders, foram listados os 
seguintes temas: identificação, interesses e expectativas, influência, tomada de decisão, 
relacionamentos, poder e legitimidade, e outros aspectos. 
Levantou-se que nove trabalhos focaram o processo de identificação dos stakeholders, 
abordando a identificação e interação, identificação e categorização, identificação e compreensão, 
a sistematização do processo de identificação e a importância da identificação. 
Já o processo de levantamento dos interesses e expectativas obteve seis trabalhos na 
análise dos stakeholders. Busca saber como revelar as expectativas e interesses (não somente de 
forma conceitual), balancear as atividades organizacionais e os interesses sociais, identificação do 
valor percebido dos stakeholders e nos interesses que realmente são relevantes. 
Em relação a categoria influência dos stakeholders como foco central, busca compreender 
como se dá a influência entre os stakeholders e os tipos de influência exercidos, que é outro 
aspecto levantado nas pesquisas bem como esta relacionada com o processo de tomada de 
decisão a ser explanado na sequência. 
No que tange a tomada de decisão os trabalhos referiam-se desde a qualidade das 
decisões, incorporação da perspectiva do stakeholder, envolvimento, transparência e diversidade 
de valores, aspectos estes identificados nos trabalhos citados. 
Os trabalhos sobre relacionamentos entre stakeholders destacaram-se o nível de 
relacionamento entre os próprios stakeholders, bem como com o ambiente, a extensão de tais 
relações e sua evolução ao longo do tempo, a complexidade do sistema de relacionamentos e as 
relações de dependência de recursos. 
Tem-se ainda que é abordado na análise de stakeholders as questões de legitimidade e 
poder dos stakeholders, abordando a desigualdade do mesmo entre partes interessadas e 
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identificados ainda outros fatores nos trabalhos analisados a saber: participação / envolvimento 
dos stakeholders nos processos da organização, percepção dos stakeholders, fatores críticos de 
sucesso associados com a gerência de stakeholders, subordinação da função-objetivo dos 
stakeholders com a dos shareholders, características e definição de stakeholder. 
 
 
Figura 2. Abordagens metodológicas nas pesquisas do turismo 
Fonte: Elaboração própria. 
 
No que tange aos 51 artigos analisados, eles variam quanto ao período em que foi 
publicado de 1996 até 2009. O ano que teve a maior quantidade publicada corresponde ao 
ano de 2008 com 14 artigos. Pode destacar que conforme Figura 2, as publicações existem dois 
períodos a considerar: o primeiro engloba 1996 até o ano de 2004 (11 trabalhos) e o segundo 
a partir do ano de 2005 até 2009 (40 trabalhos), sendo que neste segundo período a 
periodicidade de publicação destes artigos foi intensificada (40 ou 78,4%). Vale frisar que 




Figura 3. Temática central 
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Em relação a sua temática central (Figura 3), levantou-se: Meio Ambiente (13 ou 25,5% do 
total), Redes de Relacionamento (8 artigos ou 15,7%), Tomada de Decisão (9 artigos ou 17,6%), 
Políticas Públicas (6 artigos ou 11,8%), Gestão de Projetos (4 artigos ou 7,8%) e Revisão de 
Literatura (11 artigos ou 21,6%). 
 
 
Figura 4. Temática central e suas respectivas abordagens metodológicas 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Sobre o tema Meio Ambiente (Figura 4) foram identificados (13 artigos), dos quais doze 
possuem abordagem metodológica qualitativa (92,3%), sendo apenas um quantitativo (7,7%). 
Foram temas destes trabalhos: gestão dos recursos naturais, meio ambiente e política, 
desenvolvimento sustentável, gerência de agências estatais, gestão ambiental e valores dos 
stakeholders.  
Na temática Rede de Relacionamento (Figura 4), oito artigos foram produzidos dos quais 
cinco qualitativos (62,5%) e três quantitativos (37,5%). Abordaram interações dos 
empreendedores, processo de fusão, dinâmica das interações, relacionamentos, percepção dos 
líderes empresariais, necessidades de relacionamento e tipos e a importância dos 
relacionamentos. 
Em relação à Tomada de Decisão (Figura 4), tem-se que nove artigos foram identificados 
dos quais seis foram qualitativos (66,7%) e três quantitativos (33,3%). Verificaram-se os seguintes 
assuntos: decisões ambientais, incorporação da perspectiva dos stakeholders na tomada de 
decisão, formas de participação dos stakeholders na tomada de decisão, tomada de decisão no 
setor público, tomada de decisão estratégica e orientação estratégica para stakeholders. 
No que tange às Políticas Públicas (Figura 4), tem-se seis artigos, todos utilizando 
abordagens qualitativas (100%). Dentre os temas destes artigos verificou-se: análise política dos 
stakeholders, motivações dos subsistemas políticos composto pelos stakeholders, a importância 
dos stakeholders no setor público, sustentação das decisões políticas e interesses dos 
stakeholders. 
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qualitativos (50%) e dois quantitativos (50%). Foram abordadas as possíveis limitações da análise 
de stakeholders em projetos, problemas no desenvolvimento de software, fatores críticos de 
sucesso em projetos de construção civil e melhoria na qualidade de software. 
Identificaram-se ainda onze artigos sobre Revisão de Literatura (Figura 4), os quais 
versaram sobre modelos de análise, tipos de estratégias, desenvolvimento de modelos, 




Figura 5. Abordagens metodológicas 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Houve uma preponderância da abordagem metodológica qualitativa nestes trabalhos (42 
artigos ou 82% do total analisado), sendo utilizadas diferentes estratégias, a saber: estudo de caso 
único e duplo, grounded theory, análise longitudinal, grupo de foco. Já na abordagem quantitativa 
(9 artigos ou 18% do total analisado) observou-se a utilização de surveys, análise multicritério e 
estatísticas descritivas, conforme Figura 5. 
 
 
Figura 6. Temática central de pesquisa no turismo 
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Ao comparar o presente levantamento com a pesquisa realizada por Vieira et al. (2010) 
onde os autores realizaram um levantamento bibliográfico acerca dos trabalhos que versam sobre 
a teoria dos stakeholders aplicados em organizações turísticas, onde procedeu-se uma pesquisa 
bibliográfica a partir da expressão stakeholder, posteriormente a busca foi refinada incluindo os 
termos stakeholder theory, stakeholder analysis e stakeholder management, e buscou-se ainda 
especificamente o tema que tem relação direta com a área do turismo, onde encontrou-se 
Hospitality, Leisure, Sport & Tourism (27 artigos) em nove diferentes journals. 
Os artigos foram categorizados conforme sua temática central (Figura 6), a saber: 
desenvolvimento sócio-ambiental (9 artigos), esporte e turismo (5 artigos), práticas colaborativas 




Figura 7. Abordagens metodológicas nas pesquisas do turismo 
Fonte: Elaboração própria. 
 
Conforme Figura 7, houve uma preponderância da abordagem metodológica qualitativa 
nestes trabalhos (17 ou 63%), enquanto que a abordagem metodológica quantitativa apresentou 





Figura 8. Temática central do turismo e abordagens de stakeholders analysis 
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Assim, conforme Figura 8, observa-se que em relação ao tema desenvolvimento sócio-
ambiental foram produzidos no período analisado 9 (nove) artigos dos quais 1 (um) possuem 
abordagem focada na análise de stakeholders. O mesmo ocorrendo no tema esporte e turismo 
com apenas 1 artigo. No que tange ao tema práticas colaborativas e seus impactos no turismo 
foram produzidos no período analisado 5 (cinco) artigos dos quais 2 (dois) trabalharam a análise 
de stakeholders. E finalizando, observa-se que em relação ao tema práticas administrativas 
aplicadas ao turismo foram produzidos no período analisado 8 (oito) artigos dos quais 1 (um) na 





O presente artigo buscou realizar um levantamento bibliográfico acerca dos trabalhos que 
versam sobre stakeholders analysis, bem como identificar possíveis temas de pesquisa na área do 
turismo. Os artigos foram categorizados conforme seu foco bem como sua temática central. 
Em relação ao foco da análise de stakeholders ser a identificação verificou-se que nove 
trabalhos focaram o processo de identificação dos stakeholders, abordando a identificação e 
interação, identificação e categorização, identificação e compreensão, a sistematização do 
processo de identificação e a importância da identificação. Tais trabalhos foram aplicados em 
diferentes contextos sendo que se abordaram ainda os possíveis conflitos gerados por não se levar 
em consideração os stakeholders nas decisões da organização. Foram desenvolvidos por Hermans 
(2008), Currie, Seaton e Wesley (2009), Billgren e Holmen (2008), Jepsen e Eskerod (2009), Wu 
(2007), Fassin (2008), Reed, Graves e Dandy (2009), Pomero e Douvere (2008) e Fassin (2009). 
No que tange aos interesses e expectativas dos stakeholders foram levantados seis 
trabalhos na análise dos stakeholders. Desenvolvido por Jepsen e Eskerod (2009), Pomero e 
Douvere (2008), Kooskora (2008), Cameron, Craweley e Loureiro (2008), Friedman e Mason (2004) 
e Robson e Robson (1996), para buscar saber como revelar as expectativas e interesses (não 
somente de forma conceitual), balancear as atividades organizacionais e os interesses sociais, 
identificação do valor percebido dos stakeholders e nos interesses que realmente são relevantes. 
Em relação a influência dos stakeholders, Prell, Hubacek e Reed (2009), Ferrary (2009), Yau, 
Chow e Sin (2007), Cheng, Millar e Choi (2006), Hendry (2005), Reed, Graves e Dandy (2009) e 
Hermans e Thissen  (2009) buscaram compreender como se dá a influência entre os stakeholders e 
os tipos de influência exercidos, que é outro aspecto levantado nas pesquisas bem como está 
relacionada com o processo de tomada de decisão a ser explanado a seguir. 
Sobre o processo de tomada de decisão, ele se referia tanto à qualidade das decisões, 
incorporação da perspectiva do stakeholder, envolvimento, transparência e à diversidade de 
valores, aspectos estes identificados nos trabalhos citados. Trabalhos estes desenvolvidos por 
Chase, Siemer e Decker (2002), Linkov, Satterstrom e Kiker (2006), Simmons, Iles e Yolles (2005), 
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Tompkins, Few e Brown (2008), Friedman e Mason (2004) e Magness (2008). 
Os relacionamentos entre stakeholders estiveram presentes nos trabalhos de Weible 
(2007), Zakhem (2008), Ferrary (2009), Chung, Chen e Reid (2009), Williams e Lewis (2008), 
Kooskora (2008), Reed, Graves e Dandy (2009), Friedman e Miles (2002), Robson e Robson (1996), 
Simmons e Lovegrove (2005) e Roloff (2008). Destaca-se o nível de relacionamento entre os 
próprios stakeholders, bem como com o ambiente, a extensão de tais relações e sua evolução ao 
longo do tempo, a complexidade do sistema de relacionamentos e as relações de dependência de 
recursos. 
Ainda são mencionadas na análise de stakeholders as questões de legitimidade e poder dos 
stakeholders, abordando a desigualdade do mesmo entre partes interessadas e mostrando, 
através de diagramas, a importância relativa do poder de tomada de decisão. Outros fatores 
foram identificados nos trabalhos analisados a saber: participação / envolvimento dos 
stakeholders nos processos da organização, percepção dos stakeholders, fatores críticos de 
sucesso associados com a gerência de stakaholders, subordinação da função-objetivo dos 
stakeholders com a dos shareholders, características e definição de stakeholder. Foram 
desenvolvidos por Bilgren e Holmen (2008), Friedman e Mason (2004) e Hsieh (2009). 
Verifica-se que o crescente interesse sobre a utilização da temática análise de stakeholders, 
a partir de 2005 a periodicidade de publicação destes artigos foram intensificadas, demonstrando 
o potencial da teoria. Tal evolução pode ser observada no trabalho de Vieira et al. (2010). Tem-se 
ainda que aspectos mais específicos careçam de melhor investigação empírica sobre as 
motivações dos stakeholders e sua rede de relações, já que são abordadas de maneira insipiente 
na literatura internacional. Ao se considerar as pesquisas realizadas no contexto do turismo que 
são publicadas em periódicos internacionais tem-se que a mesma necessita evoluir sensivelmente 
considerando que nesta revisão encontraram-se apenas cinco publicações, ou seja, há um 
potencial a ser explorado em termos de aplicação empírica da teoria no contexto do turismo, 
tanto internacional quanto nacionalmente, sendo que inicialmente sugere-se iniciar as pesquisas a 
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